élaborer une stratégie
dossier 1 - Le cas axiclim
AXICLIM est une SARL sarthoise créée en 2000 et dirigée par Monsieur Leduc, son créateur.
La climatisation et la géothermie constituent le cœur de métier de l’entreprise. La clientèle ciblée est large puisqu’elle comprend les entreprises industrielles et commerciales (magasins) et les particuliers. L’entreprise propose des solutions adaptées à chaque segment de clientèle :

- pour l’industrie : traitement d e l’air d’un atelier, refroidissement de l’eau de process d’une usine, déshumidification, climatisation…
- pour les magasins ou le tertiaire : pompe à chaleur permettant climatisation et ou chauffage

- pour le particulier (habitat) : mise en œuvre de différents systèmes de chauffage utilisant les énergies renouvelables : la géothermie, aérothermie, chauffage réversible permettant chauffage et climatisation, le solaire thermique utilisé pour chauffer l’eau du ballon et le solaire photovoltaïque qui induit la vente d’électricité à EDF).
Un service après vente est proposé à toute la clientèle.
évolution du chiffre d’affaires HT par segment de clientèle
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 Le chiffre d’affaires HT est passé en valeurs absolues de 890 000 € à 3 600 000 €. Le segment tertiaire et habitat sont regroupés au sein de l’activité énergies renouvelables. 
Source : Axiclim, http://geothermie-chauffage-climatisation-pompe-a-chaleur-le-mans.axiclim.fr/
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Annexe 1 : qualifications reconnues d’axiclim 
· Accord préfectoral pour l'utilisation du fluide frigorigène suivant le décret n°92 - 1271 du 7 décembre 1992    
· Certificat de qualification Qualiclima                                                                                                                                                                  
I - A100 - B201
I - Etude - Conception - Maîtrise des sous-traitants - Installation – Maintenance
A100 - Climatisation sans production de froid
B201 - Climatisation avec production de froid
· Qualifié "Climaticiens de France" Réseau national de professionnels de la climatisation
·  Membre du réseau Clim Sure Réseau national d'installateur de la climatisation.
· Agréé VIVRELEC et PROMOTELEC
Source : Axiclim, geothermie-chauffage-climatisation-pompe-a-chaleur-le-mans.axiclim.fr
annexe 2 : la diversité des ressources de l’entreprise

Les ressources matérielles 

L’entreprise est située depuis 2 ans à Mulsanne dans une zone commerciale, très proche du Mans. Ce nouveau bâtiment est divisé en deux parties :

- l’entrepôt environ 300 mètres carrés : les pompes à chaleur, les radiateurs, les fournitures y sont stockés : la valeur est relativement importante actuellement (octobre 2008) car c’est une période d’activité importante. De plus le marché étant instable tant du point de vue de l’offre que de la demande, il est difficile de prévoir avec exactitude les délais de livraison des fournisseurs de pompes à chaleur, de climatiseurs. En conséquence, le stock est une sécurité même s’il coûte cher. Les fournisseurs (AIRWEL, DAIKER, Lennox, Delonghi) sont peu nombreux : 4 sur la dizaine, au niveau du marché national. Ils sont certifiés dans leur domaine.  L’entreprise est fidèle et cherche à avoir des relations de confiance avec eux, à bénéficier de services. Pour les petites fournitures, les fournisseurs se sont engagés à livrer au plus vite (24 H) et ils livrent un carton par chantier. Les commandes sont éclatées par étape en interne et à une sous commande correspond un carton. L’approvisionnement représente environ 30% du CAHT.  L’activité de production estimée à 55% du CA HT et le service après vente environ (15% de CA) se réalisent sur les chantiers. L’entreprise s’engage sur les délais par respect pour le client. L’entreprise dispose de quelques véhicules destinés aux techniciens et aux commerciaux. Le service après vente crée peu de valeur instantanée mais en crée à long terme par le bouche à oreille.

- l’activité administrative est organisée en fonction des segments de clientèle : l’industrie, le tertiaire et les particuliers. Les 4 commerciaux sont surtout affectés pour le segment « particulier ». En effet, la demande de l’industrie (des bâtiments industriels) est unique et demande une collaboration étroite entre l’entreprise et ses fournisseurs.
Le chef d’entreprise est très impliqué pour ces projets. Pour la partie « tertiaire » c'est-à-dire les magasins commerciaux, la clientèle provient assez souvent du réseau des climaticiens auquel appartient Monsieur Leduc. http://www.climaticiens.net/notre-reseau.php.Ce réseau est une garantie pour la clientèle du « tertiaire » d’un traitement identique en terme de coût et de qualité dans toute la France, ce qui idéal pour les chaînes de magasins qui veulent une solution identique quelle que soit l’implantation. Mr Leduc dispose d’une exclusivité géographique par ce réseau : les départements limitrophes : Indre et loir, Mayenne, Maine et Loire et Sarthe.

Les ressources humaines

Une quarantaine de salariés travaille dans l’entreprise :

· 1/3 d’apprentis niveau CAP à BTS, 90% des apprentis restent dans l’entreprise.

· 30 CDI, quelques CDD. 

· 1/3 du personnel travaille dans la partie administrative ; 2/3 à la production.

· 10% des salariés sont affectés à l’activité spécifique industrie.
· Les horaires sont annualisés (1607 h/an), le travail des techniciens est adapté à la demande.

· Le turn-over est très faible (1 à 2% par an).
· Les salariés les moins qualifiés disposent d’une rémunération au moins égal au SMIC, majoré de 10%. à cette somme, s’ajoute un Plan d’épargne entreprise, une prime d’intéressement, des avantages sociaux (mutuelle complémentaire, chèque déjeuner…)

· Un plan de formation est prévu pour accompagner chaque salarié en fonction de ses compétences, de son désir d’évolution et des besoins de l’entreprise.
Extrait des comptes sociaux d’AXICLIM en euros
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Le taux d’évolution global du chiffre d’affaires HT entre 2001 et 2007 est de 150%. Le taux moyen annuel d’évolution du CAHT est de 16%. Le taux d’évolution global du résultat est de 432% sur la même période, le taux moyen annuel d’évolution du résultat est de 30%.
	bilans simplifiés au 31 décembre 2005/2006/2007 en euros

	Actif
	2005
	2006
	2007
	Passif
	2005
	2006
	2007

	AI (1)
	161 000
	234 000
	243 000
	Capitaux propres
	253 000
	393 000
	665 000

	Stock
	25 700
	58 000
	96 000
	Emprunt (3)
	83 500
	123 000
	71 000

	Créances
	772 620
	742 000
	799 000
	Dettes CT (2)
	774 500
	817 000
	978 000

	Trésorerie
	151 680
	299 000
	576 000
	
	
	
	 

	Totaux
	1 111 000
	1 333 000
	1 714 000
	totaux
	1 111 000
	1 333 000
	1 714 000


1) Actif immobilisé

2) Dettes à court terme : fournisseurs et dettes fiscales et sociales

Informations complémentaires :

· Les délais fournisseurs sont en moyenne de 70 jours

· Les délais clients sont très variables par clientèle : long pour l’industrie et le tertiaire, plus rapide pour le particulier. Ils sont estimés en moyenne à 60 jours

3)  Emprunt pour financer partiellement le nouveau bâtiment  

Source : Axiclim, geothermie-chauffage-climatisation-pompe-a-chaleur-le-mans.axiclim.fr
annexe 3 : intretien avec monsieur leduc, gérant de la société axiclim  

RL : Votre entreprise est un « success story », pourriez vous m’expliquer d’où vient l’idée ?

M. Leduc : J’ai obtenu un Brevet de Technicien Supérieur d'études en Génie Climatique plutôt axé sur le chauffage puis j’ai travaillé 20 ans dans une entreprise agroalimentaire dans laquelle je devais développer la climatisation. L’idée m’est venue d’associer mes connaissances de base avec mon expérience : j’ai associé mes deux compétences et ainsi j’ai pu proposer des solutions de chauffage et de climatisation aux différents clients.

RL : Toutes les solutions que vous proposez aux différents clients exigent-elles les mêmes compétences, les mêmes technologies… ? 

M. Leduc : Oui si on se limite à l’utilisation d’un compresseur. En fait, les trois catégories de clients ont des besoins très différents :
L’industrie exige des compétences très pointues, le projet est élaboré avec les fournisseurs, la mise en œuvre est complexe car le volume à traiter est important. La solution est vraiment unique.

Le tertiaire recherche une solution plus normalisée dans la mesure où les magasins doivent être équipés souvent de la même manière qu’on soit au Mans où à Lille, avec les mêmes coûts et la même qualité.

Les particuliers aiment bien avoir une solution pas trop onéreuse, adaptée à leur besoin, esthétique et confortable.

RL : Les produits sont-ils différents ?
M. Leduc : Pour l’industrie forcément, pour les autres clients pas vraiment : le produit pour le particulier et les magasins est différencié à la marge. On parle plus de géothermie pour le particulier et de climatisation pour le tertiaire mais le concept est identique : utilisation d’une pompe à chaleur.
RL : Qu’en est-il en terme de concurrence ?
M. Leduc : Le marché de la géothermie et de la climatisation est très concurrentiel : sur la Sarthe, on peut dénombrer un trentaine d’entreprises auquel  s’ajoutent  une dizaine de « nationaux » comme France Géothermie, Thermosem… plus les artisans électriciens, chauffagistes, plombiers. Toutefois pour l’industrie, peu d’entreprises offrent les mêmes solutions.

RL : Comment faîtes vous pour vous différencier de la concurrence ?
M. Leduc : Au sein des systèmes de chauffage, nous avons un positionnement différent des concurrents : il existe trois familles de pompes à chaleur : système air/air, système air/eau, système eau/eau , notre part de marché  est respectivement de 10%, 60 % et de 30% , l’offre sarthoise est plutôt de 40%, 50% et 10% . De plus, nous misons sur les compétences des ressources humaines.

RL : Pourquoi ce choix ?
M. Leduc : En 2002, nous avons eu un gros problème de recrutement : pas de main d’œuvre disponible et formée à notre métier. La solution trouvée a été la gestion des compétences.
En adaptant les ressources humaines quantitativement et qualitativement aux besoins de l’entreprise, nous pouvions répondre aux attentes des marchés (réactivité, connaissances et savoir-faire) satisfaire les objectifs de croissance, résoudre nos problèmes de recrutement, fidéliser les salariés.
Concrètement, nous avons commencé par la formation des jeunes en apprentissage, puis par celle des tuteurs pour favoriser leur intégration. Enfin nous concevons des fiches de poste afin de proposer des parcours de professionnalisation (polyvalence, prise de responsabilités, proposer des passerelles entre les métiers…).
Parallèlement, nous favorisons beaucoup le dialogue social : entretien individuel annuel et réunion tous les lundis matins et nous faisons évoluer leur rémunération. Par ailleurs, j’ai moi-même été salarié pendant 20 ans et je pense que c’est très important de considérer le personnel, reconnaître son travail, et le rémunérer en conséquence. La gestion des compétences concilie l’intérêt du salarié et de l’entreprise en répondant aux contraintes économiques.
RL : Quel style de management avez-vous adopté ? 

M. Leduc : Pour être cohérent avec mes valeurs : respect, partage, considération humaine…, je délègue une partie des décisions tout en restant accessible. Pour les décisions stratégiques, je m’entretiens le plus souvent possible avec les commerciaux car ils sont proches du terrain et aussi avec les fournisseurs pour ajuster mes plans prévisionnels. J’élabore des plans à 5 ans avec des objectifs de croissance du CA et de rentabilité ; puis j’affine avec des prévisions sur 2 ans. Ceux-ci prennent en compte le potentiel de l’environnement, ainsi que celui des ressources de l’entreprise mais il faut vraiment ajuster très souvent car le marché est vraiment instable : l’offre évolue très vite technologiquement, de plus en plus d’entreprises sont tentées par les opportunités, la demande progresse mais elle est très volatile. De plus la politique fiscale est à suivre de près…

RL : Un exemple ?
M. Leduc : Le système Air/Air ne sera plus admis au crédit d’impôt après le 31/12/08 suite aux Grenelle de l’environnement. La clientèle « particulier » est favorable aux énergies renouvelables mais dans un contexte économique dégradé, c’est un investissement qui est reporté facilement.

RL : Comment voyez vous l’avenir pour votre entreprise ?
M. Leduc : Un développement dans les énergies renouvelables sur la clientèle particulier et tertiaire, un maintien de l’activité au niveau de l’industrie autour de 10% du CAHT, en maintenant les taux d’évolution globaux et annuels en terme de CAHT et de résultat obtenus depuis la création et ce dans une zone géographique proche.
Je n’ambitionne pas la France entière pour le moment… Mon histoire, éducation centrée sur les racines, les valeurs sûres m’amènent à prendre des risques mesurés. Pour conclure, je ne perds jamais de vue dans l’élaboration de la stratégie que je dois répondre aux attentes du client. C’est la finalité de l’entreprise…

Source : Auteur
annexe 4 : le marché porteur des énergies renouvelables 
L’Agence de l'Environnement et de la Maîtrise de l'Énergie (Ademe) a dressé un état des lieux des activités liées aux énergies renouvelables et à celles de l’efficacité énergétique. Elle s’est également penchée sur les perspectives d’évolution de ce marché sur la base des objectifs tracés par le Grenelle de l’Environnement et des dernières tendances.
	En millions d’euros d’après étude de L’ADEME juillet 2008
	2007
	Taux de croissance           2006/2007
	2012

	énergies renouvelables
	9400
	21%
	24000

	Investissement en système de production et achats d’équipement
	5900
	12%
	15800

	Dont solaire thermique
	400
	21%
	2000

	Dont photovoltaïque (1)
	430
	98%
	2800

	Dont aérogénérateur
	1700
	20%
	4200

	Dont appareil chauffage bois
	2200
	-5%
	3600

	Dont pompe à chaleur
	600
	24%
	2400

	
	
	
	

	Vente d’énergies renouvelables
	3500
	41%
	7900

	Dont énergie origine éolienne
	360
	92%
	2100

	Dont énergie origine photovoltaïque
	-
	
	490

	Dont biocarburant
	1500
	100%
	3100

	
	
	
	

	Activités liées à l’efficacité énergétique
	24000
	16%
	46000

	 résidentiel 
	9100
	9
	22000

	Dont chauffage (chaudière à condensation)
	800
	15%
	3000

	transport
	15000
	20%
	24000

	
	
	
	

	TOTAL
	33400
	17%
	70000


(1) le prix du silicium, composante du panneau photovoltaïque est en forte progression
La demande intérieure des ménages représente 57% du marché, celle des entreprises 27%, des collectivités territoriales 4 % et les exportations représentent 12%.

Le marché de la rénovation du parc résidentiel existant a en effet de quoi susciter bien des convoitises : avec 18 millions de maisons individuelles et 13 millions de logements collectifs, ce marché est évalué à 600 milliards d’euros. Une nouvelle réglementation, entrée en vigueur fin 2007, encadre les travaux de réhabilitation.

Celle-ci fixe des niveaux de performances minimales pour tous les équipements remplacés ou installés (fenêtres, isolation thermique, équipements énergétiques, systèmes de chauffage, de ventilation, de refroidissement, de production d'eau chaude, d'éclairage). 
Pour faire face à ce développement, la Confédération de l'Artisanat et des Petites Entreprises du Bâtiment a créé le label "éco-artisans". Des outils (formation, logo…) proposés aux artisans permettent mieux répondre aux objectifs fixés par le Grenelle et d'être en phase avec les attentes des consommateurs. 
En 2008, les 27 États européens viennent de se mettre d’accord pour amener les énergies renouvelables à satisfaire 20% des besoins européens en énergie d’ici 2020, contre 8.5% aujourd’hui.

Source : Agence de l'Environnement et de la Maîtrise de l'Énergie, www2.ademe.fr

annexe 5 : nouvelle donne pour les crédits d’impôts dans le projet de loi de finance 2009 
Pour inciter les particuliers à acquérir les équipements les plus performants en matière d'économie d'énergie et à réaliser des travaux d'isolation thermique, la liste des dépenses éligibles serait d'une part recentrée sur certains équipements et, d'autre part, étendue à certaines dépenses non prises en compte aujourd'hui.

Des équipements seraient non éligibles au crédit d'impôt : les chaudières à basse température et les pompes à chaleur air-air.       
Les équipements remis partiellement en cause : le taux de crédit d'impôt lié aux appareils de chauffage au bois et aux pompes à chaleur passerait de 50% à 40% pour les dépenses payées en 2009, puis à 25 % pour celles payées à compter de 2010. Toutefois un taux de crédit d'impôt de 40% serait maintenu pour les dépenses portant sur des logements achevés avant le 1er janvier 1977 et, réglées au plus tard le 31 décembre de la deuxième année suivant celle de leur acquisition.
Un « éco-prêt à taux zéro » pour les travaux dans le logement. Un éco-prêt est créé, sans condition de ressources et plafonné à 30.000 euros. Pour en bénéficier, le propriétaire doit réaliser un bouquet de travaux, c'est-à-dire à la fois isoler sa maison, changer de chaudière ou créer un système de ventilation. Ces crédits doivent financer des opérations de rénovation complètes, mais ne permettent pas de demander à bénéficier des crédits d'impôt « économie d'énergie ». 

Source : Projet de loi de finances Projet de loi de finances pour 2009 - Projet de loi de programmation des finances publiques 2009-2012, www.budget.gouv.fr
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